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中間流通業の現状と課題 : 中央物産株式会社白岡
センターの事例にみる


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































６．０％ 7.0％ ８．０ ％ 
bUi画Hi五口□共通コスト
箱に入ってるやつですね。内箱での注文は，バラのコストが0.6％しかか
かっていない。それに対してＦやＧは，４．１とか4.0って，べら棒にかかっ
てる。つまり，ほとんどバラばかりの注文を寄越す，そういうところは叶
わないですね。ケースでご注文いただくのがいちばんいいんだけれども。
児島見ればわかるでしよ。さっき見た，３階がバラだったよね。アルバ
イトの人たちがいっぱい取ってたでしよ。１階を見ると，カートンだけで
しよ。あれだったら３階まで上がらなくてもいいわけだね。あのプロセス
がいらないわけ。だから，下のストアは，そのプロセスが多いところね。
逆に，それが少ないところだと安くなる。だから，そういうような手間を
かけると高くなるということなんだね。
永井それで最後が，中央物産が開発したメニュープライスなんですね。
何かというと，ちょうどレストランのメニューみたいなものです。レスト
ランに行って座ると，ウエイトレスがメニューを持って来る。さあ，前菜
なに食べようかな。メインディッシュは何にしようか。あと，コーヒーを
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飲もうか紅茶にしようか。あるいはデザートを取ろうとかね。ワイン1
本，箸つちやおうかとかね。選びますね。それと同じことをカルフールさ
んとやったわけですね。
たとえば，納品回数は週に何回にしますかとか’あるいはどんな車種で
とか’ケース出荷比率，ケースとバラの割合をどうしますかとか’１本1
本値付けしますかとかね。カテゴリー納品しますかとか’いろいろいっぱ
い条件がある，１つ１つの条件を聞いていくわけです。そうすると，「こ
うしてくれ，ああしてくれ」という。そこはもう，目の前でラップトップ
パソコンで，うちの営業マンがカルフールの仕入れと相談して，「じゃあ，
これはこうしてくれ，ああしてくれ」と。「担当の営業マンは何人つけま
すか。４人ですか。週何回会合しますか。店舗まで廻りますか」と。「い
や，廻らないでいいよ」と。「POS分析は提案しますか」とか，全部聞い
て，それを全部インプットして，ボンと押すと値段が出る。
「うちは，真っ裸のメーカーから買った値段がたとえば100円です。いま
あなたがおっしゃった条件を全部入れると，118円になりました。よおご
ざんすか」「いや，高いね。118円じゃあ合わないよ。もっと安くしてく
れ」「そうですか。じゃあ，どれを抜きますか」「じゃあ，営業マンを４人
じゃなくて３人でいいよ。毎日持ってきてくれなくていいよ，週２回で我
`慢するわ」とか，「なるたけケースを増やしてバラをやめるわ」とか。い
ろいろまた条件をそこで変更して，「さあ，どう」と出したら，118円が
109円になった。「ああ，いいな。これだったらうちも儲かるから，じゃあ
中央さん，これで話つけよう」ということで，商談成立。
カルフールの青い目をしたフランス人は，「これだ」と。「日本の卸屋さ
んはみんなファジーで，どんなことをやっても100円は100円，「100円でけ
つこうです』。バラで持って来ても日曜日に持って来させても，営業マン
を何10入来させようが，なんでも「はい，はい，けつこう，けつこう。サ
ービス，サービス』。わけがわからない。薄気味悪い゜いったい，とこと
んどこまで追い詰めたらば鼻血が出るのかわからない。ところが中央さん
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は，全部クリアだ。透明だ。あれをやったらいくら，これをやったらいく
ら，これで納得だ。これが国際標準，これが世界中のカルフールでやって
るやり方だ。日本でこれを言ってきたのは中央さんだけだ。じゃあ，中央
さんに決めた」と。それで日用雑貨は全部，うちが引き受けてやっている
んですね。
こういう新しい商業文化を日本につくりたい。他の日本のところに持っ
て行くと，「そん左ものいいよ。とにかく100円にしときやいいんだよ。全
部サービスだ」と。私はこういうことを，「買ってやってるんだ文化」と
呼んでいるんですが，日本の悪しき商業文化をね。なんでもサービスはた
だにしろと。「ただにしなきゃ，いいよ，他の卸屋にやらせるから」にな
っちゃう。そういう悪しき商業文化をぶち壊して，やはりこういうメニュ
ープライス，コスト・オン方式，これだけかかったらこれだけください
と。早く日本の商業文化をこれに変えていかなきゃいけない。
児島これがグローバル・スタンダードというんだけどね。必ずしも，こ
うやって全て数字化してロジックだけでいくのがいいかどうかわからない
けれども，いろんな異文化の人たちが本当に納得性を持つためには，こう
いう論理がないといけないんですね。だから，それをひとつの形にしたの
がこのメニュープライシングということで，グローバル・スタンダードと
我々はみてやっているわけで，とくに海外のそういう小売りさんには，こ
れは通用するわけだけれども，いま永井専務が言ったように，日本の会社
ではまだまだ非常にファジーで，「もっとまけろ」とか「サービスしと
け」という話になっちゃって，おかしい話になっちゃってるというのが現
実なんだね。
永井そういうことなんですね。以上が私の説明です。
4．知能集団企業“中央物産,,
永井講義の最後に，大畑さんに，「知能集団企業“中央物産，，」というこ
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とで，お話いただきます。
大畑恭宏先ほども児島社長とか永井専務のほうからいろいろお話があっ
て，たぶんイメージされていたいわゆる卸店とか中間流通業，問屋さんと
いうイメージとは違って，この人たちはずいぶん頭をつかわなくちゃいけ
ない仕事をしてるんだな，というふうにお感じいただいたんじゃないかな
と思います。頭をつかわなくちゃいけない仕事をしていく中において，て、
は社内として，ハッタリじゃなくて，本当にそれができるような仕組みに
なっているのかというような部分を，簡単に触れきせていただきたいと思
います。なぜ中間流通業は今後，知能集団化していかなくてはいけないの
かという点。それから，それを促進していくためのコンポーネントとし
て，人事の話と教育の話，それから情報のシステム。この３つに関して簡
単に触れさせていただきます。
41なぜ知能集団か
大畑まず，なぜ中間流通業は知能集団化すべきなのかという話ですけれ
ども，皆さんがいま住まわれているこの世の中というのは，確かに資本主
義の社会ではあるんですけれども，私は知的資本主義だと思っているんで
すね。昔の産業資本主義というのから，いわゆるナレッジというのが資産
になるような，知的資本主義の時代に生きてらっしやるというふうに，私
は認識しています。そういう時代では，知的資産をたくさん持っている会
社さん，あるいは企業というのが，いちばん付加価値を拡大できるんじゃ
ないかなという認識を持っています。
２つめに，インターネットができてきたからというわけではないですけ
れども，環境の変化が非常に速い。環境の変化が非常に速いということ
は，先を読むのが非常に難しいということなんですね。１０年先というのが
まったく見えない。いま本当に，１０年先をピシッと見てるよという人は，
企業の社長さんのなかでほとんどいらっしゃらないと思います。
じゃあ，どうしたらいいのか。環境の変化が激しいんだったら，その激
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しい環境の変化に柔軟に対応て､きていけるというのが，非常に重要なんで
すね。その時には，こっちに振れたからといってアタタタッ，あっちに振
れてアタタタッという話ではなくて，やっぱりプロアクテイブ，つまり受
け身じゃなくて前向きに対応していくということがどうしても必要だと。
それと，「じゃあ，俺は次に何をやったらいいんだろう」あるいは「私
は何をやったらいいんでしょう」ということを，頭を使って考えてくれる
人たちがたくさんいないと，会社が勝てないんですね。この意１床におい
て，柔軟な対応が必要です。
３つめに，これは皆さんも勉強されたかもしれませんけれども，最近や
ってるマーケティングでは，オペレーショナルエクセレンスというのと，
パフォーマンス・スペリオリテイというのと，カスタマー・インテマシー
という，この３つの軸で企業の競争優位というのを考えていきましょう。
という話が出ていると思うんです。
このローコスト・オペレーション，さっきの永井専務の話にありました
ように，「とにかく安くしてくれよ」というような小売店さんが多い。商
売ですから安く買って高く売ったらいちばん儲かるわけなんですね。
いままでずっと，たとえば買い手と売り手の関係というのは，「安くし
てくれよ。ローコストでとにかくやってくれよ」というところで商売をや
ってきたわけです。けれども，よそよりも安く物が届けられるというとこ
ろだけを追求していては，今後成長が見込めません。これはもう，皆さん
ご存じのように，デフレというのがずっと進行してきた。今後インフレに
なることもあるのかもしれませんけど，当面，すごく大きなインフレにな
るということは期待できない。すると，ローコスト・オペレーションの部
分だけで知的集団化していくことは，業務設計の部分でだけできる。たと
えば今回ご覧いただいているようなセンターは，非常に設計がうまくされ
ていて，コストが落ちるような，あるいは先ほどご紹介したＡＢＣみたい
なものを使って，コストを少しでも落ちるような仕組みというのをやって
いってるわけて､すけれども，コストを落として，コストを落として，コス
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トを落として，じゃあそこから何が生まれるのという話で，なかなか付加
価値というのは出てこない。
とすると，どうしてもこちらの部分，パフォーマンス・スペリオリテイ
とカスタマー・インテマシーに今後，より一層の知的資産というのを投入
して，そこで新しい付加価値を生み出すということをやっていくことが，
どうしても望まれるんですね。パフォーマンス・スペリオリテイというの
は，高付加価値を提供していくということです。カスタマー・インテマシ
ーというのは，顧客親密度という言葉に訳させてもらいました。だから，
この２つの部分から新しい付加価値を生み出す，それからお客さんという
のがいらっしゃるわけですから，お客さんに対してよりよいサービスを提
供する。この２つを，うまく他社と差別化の効いた形で提供していく。他
社に対して差別化の効いた形で競争優位性を持たそうと,思うと，どうして
も知能集団化していかざるを得ないんです。という意味において，我々は
中間流通業というのは知的集団化すべきだという認識を持っています。
4.2知能集団になるための条件
（１）人事政策と企業教育システム
大畑じゃあ，それをどうやってやっていくんでしょうという話ですけれ
ども，ひとつは，やっぱり人間は経済動物で､すから，頑張ったら頑張った
分だけちゃんと評価してよという話があると思います。ですから，人事の
評価のシステムを，我々中央物産という会社はどういうふうにしているか
という話ですけれども，基本的に人事政策，それから報酬，給料の話，そ
れから能力開発であったり，それから評価というものに関して，きれいな
体系を用意して，基本的な考え方としては，役割に応じたグレード，グレ
ードに応じた報酬という形にしています。
役割を担わせるかどうかというのは，過去の実績とポテンシャル。これ
をもって，「あなたは，いままでこれだけいい仕事をしてくれたよね。あ
なたはこれだけいま潜在価値がある。だったら，この役割を今度やっても
203 中間流通業の現状と課題
らえませんか。この役割をやってもらうに際しては，これだけの報酬をお
支払いしますよ」というような形です。実績主義といえば実績主義なんで
すけれども，知的資本主義なので，過去の実績だけというのが実績じゃな
くて，秘めてるポテンシャルも含めた形で評価をしていくというやり方を
しています。
２つ目に，教育システム。私なんかは学校を卒業したら教育は終わった
というわけではない，－生涯教育だと思っているんですね。企業の中にお
いても，本当にこれだけ１０年前と環境も変わっているわけですから，常に
皆さんも勉強しつづけていっていただきたいと思いますし，むしろ成長し
つづけていっていただきたいなと思います。それが，知能集団化というの
をより高度なものにしていくと我々は信じておりまして，教育システムと
いうのをいくつか持っています。
ひとつは，当然，新入社員で入られた場合には，人事部であったり，い
ろいろ各本部のなかでセミナーとかワークショップをしたり，その中で，
当たり前のビジネスマナーであったりとか’先ほどご紹介したカテゴリ
ー・マネジメントみたいな話を皆さんに一所懸命勉強してもらう。
中堅社員に対しては，児島社長とか永井専務を初めとする経営陣のほう
から，いろんなワークショップとかセミナーというのをやっています。現
在やっておりますのは，財務諸表の分析です。先ほども債権管理の話があ
りましたけれども，お得意先の財務諸表と比較したなかで，じゃあどうい
うことをしようかというふうなことをやります。あるいは，いろんな問題
が今後，たくさん発生してきているので，そういうものをケーススタディ
なんかで学んでいただく，というようなことをやったりしています。
当然，我々自身も勉強しつづけなくてはいけないということで，エグゼ
クティブ・アカデミーという名の下で，今度は外部の講師をお招きした形
で､，いろんなワークショップをやっています。こちらは財務セミナーみた
いなやつの，もう少し高度なレベルのものをやらせていただいて，ロジカ
ルにコミュニケーションしていかなくてはいけないとか，う゜ロジェクトマ
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ネジメントとかリーダーシップ，こういうものを経営陣に対しても継続的
に提供していく。というようなことをやっています。
習得のスキルレベルと役割に応じたトレーニングというのを，適時会社
のほうでは用意していて，さらに成長していただいて，さらにいい仕事を
していただいて，さらに付加価値を提供していただけるような教育システ
ムというのもございます。
４３知能集団になるための条件
（２）情報システム
大畑３つ目に情報システム。
これはもうご覧になられてきましたし，先ほどからの話で，中間流通業
というのはいかに情報ハブかということはご理解いただいたと思うんです
ね。小売店さんからの情報，それからメーカーさんからの情報，社内で持
っている｣情報，この３つの情報というのは全部，ある意味でいうと中間流
通業に集約されてくるわけなので，ここからそれを読み解いて，どういう
形の付加価値に変えて提供していくか。このなかにおいて，情報システム
というのは非常に重要で，そのハブ的な役割を果たしているというのが，
中間流通業です。
』情報というのはデータとは違います。データというのはそのものズバリ
なんですけれども，それに付加価値を与えたものが情報だと思っているん
ですね。付加価値のないものは情報じゃない。つまり，読み解いて，そこ
から次に「こうしたほうがいいんじゃないですか」とか，「こうやったら
よりよくなりますよね」とか，「こうやったら，我々もつと利益が出る」
とか，「コストが下がる」とか，そういう話をするところ，要するに，頭
を使ってそういうことを考えているというところが必要だ。で，考えるた
めにもデータがないと考えられないので，その整備はしっかりしましょう
というようなことで，いろいろな最新のＩＴの仕組みを使ってデータを整
理しています。
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こんな形で，いままでの児島社長であったり永井専務から説明させてい
ただいようないろんな機能というのを，お得意先に，あるいはメーカーさ
んに提供できるようなことを務めているというのが，きようこの頃でござ
います。
永井ずいぶん長講義で，皆さんお疲れでしょう。でも，中央物産という
のは，何か知らんけど新しいことをやってるんだな，やろうとしてるんだ
なと，けつこう脳味噌を使うような，知的な真似事みたいなことをやって
いるんだなというふうに思われたらば，幸せだと思いますね。
事実，私も長いことメーカーにいまして，そこを終わって中央物産に招
かれて，それですでに５，６年たちますが，むしろメーカーにいた時より
も，中央物産のほうが頭を使わされちゃってね。若い皆さんの脳味噌がこ
ういう会社に入ると非常にいい回転をする。そういうことで，知的好奇心
の強い人，知的なクリエイテイビテイをやりたいという人には，ここはい
い会社だと思います。以上，コマーシャルです（笑)。
5．質疑応答
永井それじゃあ，何でも結構ですから，どうぞ質問なさってください。
５．１オンライン・ショッピングの卸業
狩野健二先ほど，メーカーから店舗への中抜きで物流をやるというよう
な図を見たんですが，いまニュースとかで，楽天市場というオンライン．
ショッピングがすごく流行っているという話を聞くわけですが，どの程度
影響を受けているのでしょうか。
大畑楽天市場とかのオンライン・ショップというのは，とくに我々がビ
ジネスをやっているようなところに対して大きな影響力があるのかという
と，基本的にないです。まず大きな違いというのは，楽天さんの下に入っ
ているお店というのは，所詮は（と言ったら失礼ですけれども）小売店さ
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んなんですね。小売店さんが，たとえば中央物産から商品をもらって，そ
れを楽天市場というところで販売されているというだけの話なので，とく
に我々のやっているような業界に関しては，楽天市場だ，ヤフーショップ
だというところに対する影響は，ほとんどないと思います。
ただ，書籍に関しては，たとえばアマゾンだったりとかそういうこと
で，多少影響は出ている部分はあるとは思います。書籍であったとして
も，たとえばアマゾンがどこで買っているんですかという話をすると，あ
る意味でいうと中間流通業を使ってらっしやるんですね。東販さんとか日
販さんというのが，書籍関係の中間流通業であると思うんですけれども，
アマゾンさんは直接，角川書店から買っているんですかというと，そんな
ことはないんです。そこには東販さん，日販さんという，いままでのいわ
ゆる中間流通業の役割があって，そこを通して商品を仕入れていると。な
ぜなら，そこで先ほど申し上げたようないろいろな機能が必要だからと。
だから，小売りのレベルでは，ある意味でいうとオンライン・ショッピ
ングだったりとかいうもので分化されてるということはありますけれど
も，中間流通業として果たさなくてはいけない役割というのは，じつはあ
まり変わってなくて，非常に根本的な要素だということなので，それによ
って中間流通業のビジネスが何か影響を受けていますかということに関し
ては，あまりないというふうに，私は理解しています。
5.2卸業による小売業への拡張はあるか
松岡真人現在，小売店の力が強まっているというお話をされていました
ね。そういった中で，御社ではカテゴリー・マネジメントに力を入れてら
っしやるということですが，逆に御社自身が小売りのほうに直接，自ら乗
り込んで商売をしていくということはお考えにならないのでしょうか。
児島これはものすごく難しい（笑)。僕でも答えられないことで，非常
に興味はあるんですね。実際問題として，アメリカのホールセーラーとい
う，日本でいうところの卸の発展は，小売りを自ら持って，それをマネー
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ジして，そのなかで､カテゴリー・マネジメントのノウハウなどを自ら磨い
て，それをまた自分の卸売業のほうに持っていって利用してやる。たとえ
ば，アメリカでいえば，フレミングというのとスーパーバリューというの
と２つあって，フレミングのほうがいまはあれなのかな。スーパーバリュ
ーがいま残ってるわけですけれども，それが小売りと一緒にやっている。
いまの質問で，中央物産がじゃあ小売りに興味があるかどうかというの
は，ないわけではないですけど，これはある意味ではコンフリクトという
か，矛盾を生じるのね。我々のお得意先は小売りざんだよね。うちでたと
えば小売業をやっちゃうと，お得意さんがコンペテイターになっちゃうわ
けだね。
日本でもいくつかの卸が少し小売りを持ってるところがあります。富山
県のほうで。そういうのは，非常に特異なところでね。日本の中ではそう
いう人間関係がなかなか難しいからね，だから，我々が小売りを持つこと
はなかなか難しい。
ただおっしゃることは，グッド・ポイントで，実際にカテゴリー・マネ
ジメントなんかは，小売りさんが店頭でやらないと意味もないし，そこで
学ぶところがものすごく大きい。我々は，この倉庫から見ていてもなかな
かわからないし，データだけ見ていてもわからないということがあるよ
ね。そういう意味では，カテゴリー・マネジメントというのは，本来的に
は小売りさんがやるべきものなんですけどね。いままでの成長過程やいろ
んな問題があって，中間流通業がやる仕事のひとつに，我々が持っていこ
うというふうにしてるんですけれども。
5.3メーカー側からの圧力
並木庸太先ほどのカテゴリー・マネジメントの話ですけれども，小売り
にマネジメントするということで，逆にメーカー側から圧力みたいなもの
が起こってきたりはしないんですか。
児島メーカー側から圧力はかからないけど，影響力はあるよね。という
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のは，メーカーさんはやっぱり自分のところの商品……たとえばへアケア
というカテゴリーがあるとするよね。ヘアケアのシャンプーを持ってる会
社はいっぱいあるわけだね。カネボウだとか資生堂だとか，コーセーだと
かあるわけだね。男の物ならマンダムだとか。そういうところは，自分た
ちのマーケティングのために，いろんな’情報を持っているんだね。消費者
調査なんかやっていろいろ調べているわけです。そういうようなデータを
持っていて，「これおかしいじゃないか」とか，「こういうような形でこれ
を売りたい」というような，そういう要望やアドバイスはあるよね。だか
ら，影響力はないと言ったら嘘にはなるけどね。そういった程度のものは
あると思うんですね。
ただし実態は，このカテゴリー・マネジメントを，日本の小売業界で誰
がやっていたかというと，メーカーなんですね。いま言った，そういう商
品を中心とした消費者のデータを，いちばん持っているのはメーカーさん
なんですね。メーカーがやる。そうすると，彼（永井専務）がいらした花
王さんなんかは，もう自分のところで売ってるわけだから，自分のところ
で小売りざんへ行って，花王フェアみたいなのをやっちゃったりとかね。
全部花王で固めちゃったりするわけですよ。でも，メーカーさんがやると
何がいちばんいけないかというと，花王さんの物を売ろうとしちゃうわけ
だね。もちろん花王さんなんだから。
カテゴリーというのは，花王製品を売るためのものじゃなくて，消費者
にとつてはへアケアというものだからね。何も，花王さんじゃないわけだ
ね。花王のメリットシャンプーだけを使えばいいというわけじゃないわけ
だ。いろんなチョイスがあるのが品揃えなわけだから。
そうなってくるといちばんいいのはやっぱり，我々品揃えを持ってる中
間流通業，あるいは小売りさんがやるべきだということは，皆さんわかっ
ているんですね。ただ，できる材料があるかないかということになると，
いままでは非常に利益が上がっていて，そういう調査なんかにふんだんに
使える立場にあるメーカーさんが，カテゴリー・マネジメントの主導権を
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握っていた。でもそれは，非常にバイアスがかかっておかしいんじゃない
かというふうに我々は思ってますね。それも，なかなかグッド・ポイント
だね。難しい質問が出てるね。
5.4今後の卸売業における主要な業務
中山彩私自身が物流の会社としてこちらの会社を見きせていただいた
中で，機械化が進んでいるという話もうかがったんですが，人の手によっ
て最終的な作業とか，末端のところでされている光景がすごく目についた
んです。将来的に全てを，たとえば提案とか情報のサービスのほうで，コ
ンサルティング的な仕事に特化していこうという考えはなく，今後もこう
いうふうに機械化して物流中心で展開されていくんでしょうか。
永井ほとんど完全なシステム化になっていましたね。人間が目で判断す
る部分はほとんどないようなね。機械化というのは，システム化なんです
ね。じゃあ，ロボットが棚にあるシャンプーを１本取ってあの籠に入れる
のと，人間がやるのと，どっちが安いかなと。たぶん，あと１０年ぐらいま
での先を見ると，人間のほうが安いと思うね。ロボット１台つくるのに，
大変でしよ。それから，ロボットはそう自由自在に細やかに動きませんし
ね。やっぱり人間がやるのが，今のところいちばん安いかなと。それをア
ナログ物流と昔は呼んでいたんだけれども，アナログというのはああいう
システムを使わないで，人間が全部見ながら，３本なら３本入れるとか
ね。いま，あれは全部バーコードを読んで，それが基礎になって全てが組
み立てられていますね。いまの物流業界では，最もこのセンターは進んで
いる，最先端を行ってるひとつだと思いますね。
それから中央物産は，最初に企業紹介を申し上げましたように，中央物
産グループというのは卸事業，それから物流事業，メーカー事業のシービ
ックとか，ホテル事業とか，六つぐらいありましたね。だから，商流のほ
うもずいぶんやっているんですよ。ですから，私のさっきの説明は，カテ
ゴリー・マネジメントとかＭＤ提案だとか，そういう商流部分の説明が多
210 
かつたでしよ。物流のほうは子会社に分離して，シー・ビー・ロジステイ
クスという会社で専門にやっていますのでね。ですから，物流と商流は車
の両輪で，そうじゃないと卸は成り立たないんですね。だから，中央物産
は両方を一所懸命やっています。
児島もうひとつ付け加えると，あなたの質問もものすごくグッド・クエ
スチョンで難しい質問なんだ。なぜかというと，いま別会社にして物流を
やっていますよね。競争がないのかというと，競争はあるんですね。それ
は，サード・パーティ・ロジステイクスといって，いわゆる物流専門会社
があるわけですね。あるでしよ。いちばんすごいのは，ヤマト運輸とか
さ。
じゃあ，そういうところがわれわれと同じことが出来るか出来ないかと
いう問題だね。これ，いまのところは出来ないよね。さっきの，シャンプ
ーいくつなんていう注文が来ても，全部できるかというと，なかなかでき
ない。でも，これから絶対できないという保証はないよね。誰も言えない
よね。物流をやっているわけだし，トラックもいっぱい持ってるしね。あ
の人たちがやったらもっと安くできるんじゃないかと思うでしょう。
だから，うちがいま物流会社を別会社にしたのも，こういう人たちと競
争していかなきゃならないからなんだね。それには，我々が持ってるこう
いう技術というか，スキルをものすごく高めていって，競争力のあるもの
にしていかなきゃいけない。その時に，物流とか商流とか，いろいろなも
のでどんどん機能が特化されてきて，すごい難しいハイレベルでの戦いに
なってくるわけだね。だから，何でもできればいいじゃなくて，物流でも
ものすごく高度な物流を要求されるし，先ほどずっと永井専務が話したよ
うな商流のほうでも，たとえばカテゴリー・マネジメントであるとか，い
ろいろな難しい分析や何かもしなきゃならなくなってくる。そういうのを
どんどん分けていって，その分野でまた勝っていかなきゃいけない。カテ
ゴリー・マネジメントなんかも，カテゴリー・マネジメントでいろいろな
競争が出てくるわけですね。それを全部やってあげますなんていう会社も
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あるわけで，そういうところとどうやって競争していくのかというね。
たとえばメーカーさんなんかでも，非常に強いところがある。花王さん
なんかは，ものすごく強いわけだね。それと伍して戦っていけるような技
術を持たなきゃいけない。だからやっぱり我々は，経営資源をどこに投下
していくかというと，物流は物流で別会社にして，それで我々自身がサー
ド・パーティ・ロジステイクスになれるように，中央物産だけの仕事では
ない，他のものも取り込んでやっていかれるようなことにしていかない
と，いわゆる競争優位性みたいなのが出てこないし，力がついてこないん
だね。そういう厳しい状況はあるんですよね。それを見越して，そういう
ような形で組織を変えたりしてマネジメントしてる。それを経営をしてる
ということなんじゃないかと,思うんだけどね。
大畑その通りだと思います。きょうは，皆さんがご覧になられたのがた
またま物流センターというところで，物を入庫して，集荷したものを小分
けして配送して，みたいなイメージがすごく強かったと思うんですけれど
も，いちばん最初に児島社長の話にあった，物流機能を皆さん見られたん
ですね。永井専務の話というのは品揃えがあったりして，きょうはあまり
触れませんでしたけれども，金融とか債権管理の部分や蝋情報管理の部分と
いうのも，非常に卸としては重要な機能で，両輪といえば両輪。これだけ
で食っていくというやり方もありますけれども，他の部分をセットにしな
がら，じゃあどれだけ付加価値を出していくかという方法もある。
児島そういうチョイスをした部分は，埼玉センターがそうだね。イトー
ヨーカド一さんてあるよね。イトーヨーカド－の専用センターが，越谷の
ほうにあるんですけどね。それはイトーヨーカド－さんだけのセンターと
して，うちでやっているわけです。これはある意味ではサード．パーテ
ィ・ロジステイクスなんだね。というのは，花王さんの商品も含める，そ
れから他の卸さんの商品も全部そこに集荷して，さっき僕が説明しなかっ
た，トランスファー・センターというのを，うちで運営しているんだね。
これはもう，いわゆる物流をうちで（サード・パーティのような形で物流
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だけを）提供してる。もちろん，イトーヨーカド_さんへの流通もうちが
やってますよ。それはそのうちの一部。だけれども，埼玉地区の物流は全
部中央物産でやっているんですね。
きょうは物流センターに来てもらったけれども，商流のほうも面白いで
すよ。もしご興味がある方がいればね。そのなかで，たとえば棚割りね。
ああいうお店のなかの棚があるわ。あの棚割りをどうやって決めるのか
ね。何でここに資生堂の何とかシャンプーがあって，何でこの下にコーセ
ーの何とかシャンプーが置いてあるのかとか。さっき通い箱に入れるため
に全部，品物を採寸してるって聞いたでしよ。その採寸が全部，うちのコ
ンピュータのマスターに入ってるわけです。そうすると，メリットシャン
プーの大型，500CCのやつはどのぐらいの大きさって出るわけでしよ。
それが全部コンピュータに入っていて，それを棚の中でどうやって入れて
いくかというのを，バーツと出していくわけですね。マツキントッシュみ
たいなやつでね。これをやるプロセスなんかは，これまた面白いですよ。
これは，いま市場のニーズが本当にあるのか，成長しているのか，テレ
ビ宣伝しているのかどうなのか，若い女の子がどう思っているのかという
のが出て，それでこの中に埋め込んでいくわけですね。しかも，その中で
お店さんの特徴や，意向や，こういうような店にしたい，こういうような
お客さんがいっぱい来ると。さっき言ったような，だいたいそこに来るお
客さんのブラケットは，１８歳から24歳ぐらいの独身の女`性がいっぱいい
る，たとえばこのへんは女子大のそばだからこういう人が来るというと，
これはもう女性のその年齢層の人たちが買うようなシャンプーをダーツと
並べるわけだ。ここでおじさんのメリットシャンプ.－をやったり，トニッ
クシャンプー……なんて知らないかもしれないけど，そういうサンスター
のロングセラーがあるんですよ。そんなのは全然，置いたって売れないわ
けですね。
だから，折角のそういう場所だから，そういうのを置いて坪効率をよく
する。いわゆる'リターン・オン・インベストメントというのか，棚効率
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をよくするというか，単位あたりの面積の効率を上げていくと。そういう
ことをやっているんですね。これも面白いから，もしそういうようなご興
味があれば，そっちを見にいらっしゃるのも面白いかもしれない。これは
青山の本社のほうでやっています。
永井棚割りでちょっと補足しますと，棚割りの３原則というのがあるん
ですよ。１つは，来店客，あるいはそこの店舗のエリアの消費者ニーズに
合った品揃え。いま児島さんが言ってた，若い人たちばかりのエリアだっ
たら，おじさんのトニックシャンプーを置いたってだめだよと゜若い女性
のニーズに合った品揃えを置く。それが第１原則。
第２は，売れ行きに応じたフェース数にする。フェースというのは，顔
だね。だから，同じものを３つ並べると３フェイスというんですね。売れ
行きに応じたフェイス数。なぜかというと，バスタブの理論というのがあ
るんですよ。バスタブは，栓を抜けばスーツと一様に沈みますね。当たり
前ですね。それと同じで，売れ行きに応じたフェイス数にしておけば，週
に１回の発注で済むわけ。一様にスーツと引いていく。売れないものは１
フェイスしかない，売れるのは５フェイスも10フェイスも取りますから
ね。それはバスタブの理論。
３番目は，売れ筋はゴールデンライン。ゴールデンラインというのは何
かというと，目線からちょうどいい角度。人間というのは怖き加減に見ま
すから，そのちょうどこのへんをゴールデンラインというんですね。そう
いう陳列の３原則というのがあるんです。私の本に書いてあります。本屋
に行って買ってください（笑)。そういう，いろいろ面白い知的なことが
いっぱい青山に詰まっていますので，－度遊びに来てください。
児島先生，最後に何かないですか。総括をひとつ。
尾高煙之助興味深い話をたくさんうかがって，ありがとうございまし
た。
２つ質問があります。ひとつは，カテゴリー・マネジメントをいろいろ
工夫してらっしやるということですが，その時の買い手に，スーパーマー
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ケットとかああいう大量の小売店をイメージしていらっしゃるんでしょう
か。そこから外れるジジババストアとか，そういう小さなところはどうな
っているのかうかがいたい。
といいますのは，大衆消費の時代なんだけれども，他方では個性が求め
られている時代でもあるわけですね。カテゴリー・マネジメントで代替'性
ということを強調されましたけれども，消費者の側から見ると，特定の会
社がつくった会社のイメージと，それとは別の，特定の商品というイメー
ジがある。僕らが何か買いたいと思う時には，カテゴリーのイメージでは
なくて，特定の商品に惹かれて「ああいうものを買いたい」と思うんです
ね。
だから，カテゴリーのイメージも大切だが，それと個別の商品との関係
はどうなっているのか。消費者は，必ずしも平均で考えるのではなくて個
性を持った商品が欲しいこともある。だから消費者に訴える，そういう販
売戦略みたいなものも必要なのではないのか。そこのところで，一方では
平均像が求められ，他方では個性が求められる。商品を売る時にも，大量
小売店と，ジジババストアとがあって，たぶん，ジジババストアも全然な
くなるわけでもない。だから，卸をやってらっしやる企業としては，そう
いうところもひとつの可能性として考えた方がいいのではないか。
まとめると，一方では平均像としての商品群というものと，他方では個
別の商品とがある。この二つをどういうふうにして両立させていこうと考
えてらっしやるのかということがひとつです。
児島さすがに大学教授，鋭いですね（笑)。おっしゃる通りで，それが
いま我々のいちばん大きな課題なんですね。これは，いままでの高度成長
のなかて､，大量消費の生んだひとつの考え方であることは間違いないんで
すね。アメリカなんかは二極分化してきていますね。つまり，ウォールマ
ートでは，ものすごく安くて売れ筋だけを売っているわけですね。だけ
ど，確実にいまでもウォールマートで買う人もいるわけです。たとえばヒ
スパニックの人だとか，そういってはあれかもしれないけれども，低所得
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者層の人たちはあそこで買う。何しろ安ければいいという人がいる。
そうじゃなくて，いまの質問のように，やっぱりこだわった商品がいい
とかね。「私はこれでなきゃいけない」とか，「こういう匂いでなきゃいけ
ない」「香料はエッセンシャルオイルを使ってなきゃ，合成化学品はだめ
だ」と思う人もいるわけね。これは，本当は百人のうち何人いるかという
と，１人か２人かもしれないけど，それは確実にいる消費者の方なんです
ね。
確かにいま我々，中央物産が悩んでいるのもそこでmあって，大型の大量
に消費するようなところをターゲットにしている，大きなチェーンオペレ
ーションをしている小売店さんは，おそらくきつき言った３つのパターン
のいちばん下（直送）を選ぶと思うんですね。とくに我々の品物は。何か
というと，コモデイテイーグッズなんですね。パッケージとコンシューマ
ーグッズというのかね。ものすごく回転の速い，そういう消費財なんです
ね。これらにものすごく大きな付加価値がついて，こだわった商品がある
かないかというと，あるんですけれども，非常に少ないですね。こういう
のは，直送になっちゃうんですよ。これでは，おそらくさっき言ったカテ
ゴリー・マネジメントの考え方がワークするんですね。これ，カテゴリ
ー・マネジメントの感覚でいけるんで､すよ。
いろいろ調査して，１７歳から18歳までの女性を対象とした。たとえばカ
ラーコスメテイックスは何が売れる，じゃあ，ここの棚に置いたらいいと
かね。いろいろ出てくるわけですけれども，そうじゃない，ちょっとこだ
わった尾高先生みたいな人も，どんどん増えてくるわけですね。「自然の
あれが入ってなきゃだめだ」とか，「匂いが人と同じじゃ嫌だ」とか，女
の子が，「同じようなシャンプーの匂いばっかりしてるんじゃだめなんで，
私はもっと変わったシャンプーの匂いをつけたい」と。
そういうところに，我々卸は介在していないですよね。やっていかなき
ゃいけないということはあるんですね。このカテゴリー・マネジメントの
考え方というのは，全体のなかで100人のうちの99人なり８０人なりで，そ
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れを見るようなカテゴリー・マネジメントじゃない，そういう品揃えの方
法というのを，いま我々いろいろ開発しようとしてるんですね。それは特
徴のある品物で。
最近，聞いた話なんですけれども，「なら屋」という話があるんです。
｢何々ならあそこの店」とか，そういうのがあるわけですね。たとえば，
｢シャンプー買うんだったら渋谷の何とか化粧品屋さん」とかね。そうい
うふうになる可能性もあるわけですよ。そういうような品揃えが，本当に
この卸でできるかどうかと。まさに尾高先生のおっしゃったように，これ
から先はものすごくそこらへんのところに集約されてくる，重要な点なん
ですね。
だから，いま我々がやっているカテゴリーマネジメントというのはどち
らかというと，大量に，できるだけ効率的に安いものを，機能性の高いも
のを売るということに行っちゃう可能性がある。だけどそうじゃなくて，
ものすごく高付加価値のついたものの品揃え，すごいこだわった商品なん
かをやる場合には，確かにおっしゃるように，単なる統計で売れ筋だけを
やるというようなカテゴリー・マネジメントの方法では，もういかないで
すね。
いま，そういうこだわりの店とかあるてしよ。たとえば，塩だけでも何
十種類とあるようなね。西友のなかでも，たとえばそういうのを分けると
かね。ありますよね。マツモトキヨシのなかでも，マツモトキヨシでな
い，ドクターコスメだけを売ってる店というのがあるんだね。知ってるか
い？皆さん若いからそんなの使わないかもしれないけど，渋谷店の地下
にあるんですけどね。それは，マツモトキヨシなんだけれども，いまドク
ターコスメって，とくに中高年の人はシミを取ったりするああいうので，
ドクター何とかって付いた化粧品がものすごく流行ってるんですよ。それ
らだけを集めたマツモトキヨシがあるんです。それなんかは，いままで言
ったようなカテゴリー・マネジメントのデータでやっても，品揃えできな
いよね。確かにおっしゃるように，そういうようなニーズもあります。
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ただ，この世界がなくなるわけじゃないですね。ただ，この世界では，
じつは私いまいちばん頭の痛いところなんですけれども，卸がいらなくな
っちゃってるんだよね。つまり，ウォールマートなんかはマーチヤンダイ
ジングするのは，ウォールマートにＰ＆Ｇの社員が75名だつけ。ウォール
マートの横にＰ＆Ｇがあって，あの社員が75名，ウォールマートのなかに
常駐しているんですよ，ひとつのメーカーがね。それで，どうやって効率
的に原料まで調達して，どれだけ安くウォールマートに納めるかというこ
とを，全部やらされているわけですね。そのかわりウォールマートでの売
上げは，日本全体のＰ＆Ｇの売上げより売ってるの。大畑室長なんかは
Ｐ＆Ｇのアメリカで働いていたからよくわかると思うんだけれども，そう
だよね。日本のＰ＆Ｇの売上げよりも，ひとつの小売店で売ってる。そう
なってくると，全然ビジネスモデルが変わってくるね。そうすると，Ｐ＆
Ｇもアーカンソーの山奥に75人も人を送って，自分たちのオフィスをつく
って，ほとんどウォールマートの中にいるんでしよ。ただ，ウォールマー
トだけの仕事をＰ＆Ｇでするというね。
そこまで精鋭化されてくると，卸売業の機能というのは，完全にウォー
ルマートが持っちゃっていますからね。あと，リテールリンクなんて，聞
いたことあるでしよ。コンピュータでバーツとやって，世界中にネットで
商品調達をすると。いちばん安いところがアフリカにあれば，そこからで
も取っちゃうというようなことまで，ウォールマートがするわけですよ。
そうなってくると，いま言ったようなこととは違う世界でね。でも，我々
もそれも見ながら，いま尾高先生のおっしゃったような方向しか，生きる
道はないんじゃないかというようなことは考えてはいるんですけどね。
永井それからもうひとつ，私は棚割りの３原則を申し上げましたけれど
も，あれは原則であって，近頃は確かに尾高先生のおっしゃるような，矛
盾というか，問題が出てきているんですね。何かといいますと，とくにコ
ンビニエンスストアは徹底的に死に筋を捨てますね。毎月毎月のＰＯＳデ
ータを見て，たとえばシャンプーなら３種類しか置かない，世の中でいち
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ばん売れてるシャンプーを上から３番目までしか採用しない。あとは捨て
る。で，毎月変わる。それは，３０坪ぐらいの狭いところで，だいたい何で
も置いてありますね。だから，非常に厳密に死に筋は徹底的にやめてしま
わなきゃならない。
ところが，大きなストアではこういうことが起こるんですよ。死に筋だ
というのでやめちゃう。ところが，その死に筋のその商品を誰が買ってい
るのということを調べもしないでやめちゃったら，えらいことになっちゃ
う。たとえばゴールデンロイヤルユーザー，そのお店で月に１００万円も買
ってるようないちばんおいしい，いちばんありがたいお客さんが，じつは
その1ヵ月に１個，あるいは１年に１個しか売れないその品物を買ってる
という，そこまで突き詰めましたかと。ただＰＯＳデータで，売れないか
ら死に筋だ，切っちまえというんでは，その１００万円買ってくれるゴール
デンロイヤルユーザーまで捨てちゃう。もうその人は来ない。「あれ，や
めちゃった。だったらこの店に来る必要ない。他の店でも，洗剤でもシャ
ンプーでも普通のものは売ってるんだから」と。そのお客は他へ行ってし
まいますね。
それで，デシル分析というのをやっているんです。何かというと，１リ
ットルは１０デシ'）ツトル。１リットルを１０に切る。来店客で月に100万円
買ってくれる，次は98万，９２万とか，いちばん買ってくれる人からいちば
ん買ってくれない，ピンからキリまで１０に分ける。それで，それぞれの１
デシリットルの中を，何を買ってるんだと調べてみる。そうすると，１０の
うちのいちばん上位のお客が１年に１個しか売れないものを買ってる，あ
のお客はこれを買ってるというのがわかる。そうしたら，その品物は死に
筋じゃない。売れないけれども置いておかないと，そのお客を逃がしちゃ
う。だから，その品物は捨てちゃだめよというようなことも，これでわか
って提案していくとかね。そういうことも，いま始め出しているんです
ね。
ですから，大量生産，大量販売の論理からは外れるけれども，先生のお
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つしやるように個性化の時代ですから，そういうマーケティング，マーチ
ヤンダイジングもこれからきめ細かくやっていかないと，いい提案ができ
ないということになりますね。
尾高もうひとつの質問ですが，きよう現場を拝見してびっくりしたこと
がいくつかあるんです。そのうちのひとつは，同じシャンプーならシャン
プーでも，こんなにいろいろある。いま永井さんがおっしゃったように，
同じシャンプーでもたくさんあるだけじゃなくて，たぶんしょっちゅう中
身が変わっているんだろうと思うんですね。想像なんですけれども，これ
は日本の流通業のひとつの特徴ではないのか。アメリカでは，こんなに種
類がないのではないか。ヨーロッパへ行くともっと少ないんじゃないか。
種類が少なくて，しかもあまり変わり目も激しくない場合には，大量の
小売店と卸との関係が，アメリカ式に卸が抜かれていくということになり
やすいのではないか。ところが日本のように商品の種類がたくさんあっ
て，しかもその中身がしょっちゅう変わるとすると，小売店では全部情報
を把握できないから，卸売りがどうしても必要ということになるんではな
いのか，と考えました。
最後に，僕はエコノミストなので，マーケットの構造とか，価格がどう
いうふうにして決まっているのかなどに関心があります。商品がたくさん
ある理由ですが，製造元の互いの競争条件いかんでそういうことになりや
すいのではないか。この点はいかがですか。
大畑私も，ちょっとしかアメリカへ行ったことはないんですけれども，
アメリカのスーパーとかに行かれるとすごくびっくりするのは，３年くら
い前に廃盤になった商品が店頭にあったりするんですね。棚換えというん
ですけれども，春とか秋になると新商品が出るじゃないですか。そこでガ
ラガラと新しい商品が入ってきたりしますよね。それは日本だと，だいた
い年に２回ぐらい，定例でやられるんですけれども，アメリカって１年に
１回やることもあるということで，面倒くさいからやらないとか，新製品
が入っていかないとか，けつこう当たり前なんですね。それがよくないよ
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ねという話になってきて出てきたのが，ＥＣＲだったり，カテゴリー･マネ
ジメントだったりという話で。
エフイシェント・イントロダクションという，新製品の導入というやつ
があったと思うんですけれども，アメリカのメーカーさんの新製品発売頻
度が低いよというのは，ひとつはやっぱりありますね。日本と比較する
と，量的には圧倒的に少ないです。理由は，ひとつは消費者の理由でしょ
うし，ひとつはメーカーの理由でしょう。メーカーの理由というのは，ど
れだけのメーカーさんが分散しているかと。メーカーの場合，Ｍ＆Ａの
国なので非常に集約化されている中にあって，ある意味で集約されること
によって競争が減りますから，それによって新しいものをドンドン出して
いかなくちゃいけないという環境ではなくなってくる。日本の場合，すご
く分散しているので，逆にいうとチャンスはあるんですけれども，非常に
メーカー間で凌ぎを削るということが多くて，故に新製品が多くなる。
それと，日本の場合とアメリカの場合の，お客さんのショッピングの習
慣がずいぶん違って，日本のお客さん，消費者の方というのは，ほぼ毎日
から２日に－遍ぐらいはお店に行かれるんですね。ショッピングというの
に対して，少なからぬときめきを求めていく。何かサムシング・ニューと
いう形のものを求めていく。アメリカのショッパーの方たちにとってショ
ッピングというのは，バーデンなんですね。つまり，重荷，嫌なこと。か
つ，お買い物に行くのが１週間とか２週間に－遍ぐらいしか行かない。グ
ワーッて買って，冷蔵庫にガンガンと詰め込んで，という生活をされてい
る。
消費者習慣として，それだけ新しいものを求めているという日本の消費
者，それに対応するためにメーカーさんもいろいろ新しいものを出してく
るというのと，メーカーさんもそれを加速する環境下にあるというような
理由で，実際に先生がおっしゃられた通り，棚換えであったりとか'新製
品の量というのに関しては，圧倒的に違う。１０倍ぐらい違うと思います。
永井そういうことと，補足しますと，日本は魚文化の国で，アメリカ，
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ヨーロッパは肉文化ですね。肉は冷凍できる。ですから，買い物頻度が10
日に一遍とかいって，ワゴン車で行って大量に買って，いま言ったように
冷蔵庫にボンと入れておけば，肉でも野菜でももちますね。日本は魚文化
で，お刺し身文化ですから，それこそ夕方に行ってお刺し身を買ってき
て，すぐ食卓に並べる。一昨日のお刺し身を，誰が食べますか。マグロは
真っ黒になっちゃって。だから，どうしたって来店頻度が多いわけです
ね。
ということは，街中の中位のスーパーマーケットも，なかなか廃れな
い。それは，毎日とか１日おきに行くのに，キツネやタヌキの住む郊外ま
で，往復１時間も車を運転するところなんて行きはしないですわ。だから
日本の場合，街中のスーパーがけつこう廃れない。で，地元密着で，地場
のいい野菜とか獲れたての魚なんかで，けつこうしっかりやっているとこ
ろが多いですよね。
尾高どうもありがとうございました。
永井また何か機会がありましたら，お越しくださいませ。どうも長時
間，ありがとうございました。
（終了）
